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Часто менеджеру доводиться приймати рішення в умовах недостатньої 
інформації. А аналізувати або порівнювати явища доводиться інтуїтивно. 
Застосовувати математичний апарат, який непогано розвинутий в галузі 
пошуку оптимальних рішень, заважає те, що математичний апарат вимагає 
чисельних значень параметрів. А в практиці менеджменту не те, що немає 
чисельних значень, а, як правило, не існує і одиниць виміру цих параметрів. 
Вимірювати якість явища чи чинники, для виміру яких не існує одиниць 
виміру, а отже і вимірювальних приладів, можливо лише за допомогою 
експертного оцінювання. У цьому випадку, інтелект експерта та його інтуїція і 
є тим метричним інструментом, з допомогою якого здійснюється той чи інший 
вимір. 
Практика застосування експертних оцінок здобула широкого поширення. 
Розрізняють абсолютне експертне оцінювання та – відносне. При абсолютному 
експертному оцінювані явище чи якійсь чинник оцінюється в незалежності від 
інших. При відносному експертному оцінюванні дається оцінка відносно 
іншого об’єкту. 
Для обробки експертних оцінок головним буде не співвідношення,  а 
різниця між числовими значеннями експертних оцінок. Звичайно, при 
формуванні вектора експертних оцінок, від’ємні значення не 
використовуються. Цей вектор формується так, що у них немає потреби. 
Від’ємні значення експертних оцінок виникають при формуванні матриці 




Спочатку формується список заходів, які можуть впливати на кінцевий 
результат (поставлену мету). Експерти формують перший варіант вектора 
оцінок. Спочатку вибирається найвпливовіший, з точки зору експертів, захід зі 
списку заходів. Усі інші заходи порівнюються з найвпливовішим i формують 
вектор оцінок відповідно до шкали оцінок відносної ваги. Таким чином, у 
векторі оцінок усі елементи додатні i він не може містити логічних протиріч. 
Елементи цього вектора позначаються ai, i=1, 2, ..., n. Маємо {a1,a2,...,0,...,an}. 
Далі, вектор експертних оцінок уточнюється за допомогою ітераційного 
алгоритму. Далі формується матриця попарних порівнянь, елементи якої 
позначаються bij, i=1, 2, ..., n, j= 1, 2. ..., n. Елементи цієї матриці задовольняють 
умовам: 
,,...,2,1,,...,2,1, njnibb jiij        (1)  
та для будь-яких p і m повинні мати: 
       .,...,2,1, niconstbb ipim        (2) 
Сформована матриця попарних порівнянь більш інформативна ніж вектор 
експертних оцінок. У ній наводяться оцінки кожного заходу в порівнянні з 
рештою. Тобто, вона несе найбільш повну картину співвідношення впливу усіх 
заходів, які включені у список. Матриця попарних порівнянь дається експертам 
на аналіз. 
Експерти вносять зміни у матрицю попарних порівнянь. Якщо з’явилось 
бажання внести багато таких змін, то краще кожну зміну вносити окремо. 
Кожну наступну зміну слід вносити лише після аналізу відкоректованої матриці 
попарних порівнянь. 
Експерти внесли корективи в k-й рядок матриці попарних порівнянь. Цей 
рядок використовують як другий варіант вектора експертних оцінок: 
  ,,...,2,1, niba kii        де знак риска 
над коефіцієнтами говорить про те, що значення беруться з матриці, в яку 
внесені корективи.  
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Формується новий варіант вектора оцінок, елементи якого 










1     
За декілька ітерацій  або отримується матриця попарних порівнянь i 
вектор експертних оцінок, які задовольняють експертів, або з’являється 
необхідність у  зміні складу експертів тому, що цей склад не спроможний 
правильно оцінити важливість заходів.  
Звичайно, надлишкова точність (велика кількість чисел після десяткової 
коми) експертам не потрібна, вона буде лише заважати їм в подальшій роботі. 
Експертам слід подавати розраховану матрицю попарних порівнянь з точністю 
до одного знака (максимум - двох) після десяткової коми. 
Ця процедура повторюється декілька разів, поки експертів не влаштує 
черговий варіант. 
